





УДК 656 .224 .072
DOI: https://doi .org/10 .30932/1992-3252-2020-18-6-208-219
Гуц Алексей Васильевич – ОАО «РЖД», Москва, Россия*.
Алексей ГУЦ
В статье рассматриваются бизнес­ модели для 
смешанных (комбинированных) пассажирских перево­
зок и развитие комбинированных пассажирских пере­
возок как фактор роста ёмкости рынка железнодорож­
ных пассажирских перевозок. Кризис на рынке транс­
портных услуг, вызванный внеэкономическими факто­
рами (пандемией COVID­19),  характеризу ется 
классическим сочетанием шоков предложения и 
спроса на пассажирские перевозки, что делает акту­
альным вопрос о путях повышения объёмов пассажир­
ских перевозок, в част ности, железнодорожным транс­
портом, о способах формирования и увеличения 
спроса на услуги, предоставляемые населению с ис­
пользованием железнодорожных активов.
Существующий в настоящее время подход к увели­
чению спроса на железнодорожные пассажирские пере­
возки путём развития железнодорожной маршрутной 
сети, улучшения оборудования железнодорожных вокза­
лов, повышения качества услуг, расширения линейки 
предлагаемых сервисов – всего того, что поощряет их 
потребление большим количеством клиентов, будет 
сохранять своё значение. Тем не менее этот подход 
должен быть критически осмыслен и дополнен в свете 
новых трендов экономики, обусловленных цифровыми 
технологиями, что особенно актуально именно сегодня, 
когда в условиях ресурсных ограничений необходимо 
стратегическое организационное решение, направлен­
ное на масштабирование бизнеса, достижение оптималь­
ного баланса затрат, качества, компетенций, гибкости 
и клиентоориентированности.
Организация комбинированных пассажирских пере­
возок предполагает активное взаимодействие «по гори­
зонтали» различных транспортных организаций как 
между собой, так и с разными когортами пассажиров со 
своими потребительскими предпочтениями и ограниче­
ниями по доходу. Актуален, следовательно, переход от 
линейных бизнес­ процессов, построенных «по вертика­
ли», к бизнес­ процессам горизонтального типа, предла­
гающим специализированные пакеты услуг в системе 
«единого окна» по единым стандартам на базе цифровых 
технологий.
В статье предложены модели организации сетевого 
взаимодействия участников рынка пассажирских пере­
возок на основе цифровых технологий для обеспечения 
«бесшовной» мобильности населения при консолиди­
рующей роли железнодорожного транспорта. Конкретные 
модели организации железнодорожных комбинирован­
ных перевозок должны строиться на базе определённой 
бизнес­ модели, выбор которой является стратегическим 
решением компании.
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Организация комбинированных пассажирских перевозок – это адекватный и необходимый ответ 
на растущую мобильность населения, ко-
торая является функцией от таких перемен-
ных, как цена услуги (Р), скорость пере-
движения (V), общее время в пути, которое 
выступает как фактор сжатия пространства 
за счёт развитой маршрутной сети (T), 
связанности/сопряжённости транспорт-
ной инфраструктуры (N):
M = f (P, V, T, N) .   (1)
Зависимая переменная – «мобильность 
населения» – в системе социально- эконо-
мических приоритетов является «достой-
ным благом», потребление которого следу-
ет поощрять . Организация комбинирован-
ных пассажирских перевозок служит ин-
струментом роста мобильности населения, 
прежде всего, в крупных городах и агломе-
рациях, где потребность в скорости пере-
движения, требования к качеству транс-
портных услуг, созданию «бесшовных» 
перевозок – по смешанным маршрутам 
и с использованием разных видов транс-
порта по единому билету – проявляются со 
всей остротой [1] .
Формирование ценностного предложе-
ния для пассажира – «безбарьерной» («бес-
шовной») мобильности как услуги – для 
компаний пассажирского транспортного 
комплекса выступает в определённой мере 
как вызов, поскольку не ограничивается 
повышением удобства железнодорожной 
маршрутной сети, улучшением оборудова-
ния железнодорожных вокзалов, повыше-
нием качества услуг, расширением линейки 
предлагаемых сервисов . Организация 
комбинированной пассажирской перевоз-
ки сопряжена с кардинальным сдвигом/
трансформацией бизнес- процесса транс-
портной компании в сторону сетевой биз-
нес- модели, что требует от компании вы-
работки стратегического решения о пере-
ходе на новую бизнес- модель, то есть но-
вую логику создания ценности для 
клиента и монетизации результатов от её 
реализации для компании .
«Бесшовная» мобильность как услуга 
обеспечивается современной технологией 
транспортной работы, позволяющей на 
основе:
1) комбинации разных видов транс-
порта;
2) комплексного и сопряжённого раз-
вития транспортной инфраструктуры 
(маршрутная сеть; транспортно- пере садоч-
ные узлы, согласованные графики движе-
ния различных видов транспорта);
3) пула компетенций участников пере-
возочного процесса 
создать комбинированную услугу перевоз-
ки по схеме «от двери до двери» («от дома 
до дома») по единому перевозочному доку-
менту и сформировать ценностное предло-
жение для клиентов/пассажиров – мобиль-
ность, доступность и безопасность пере-
возки .
Организация комбинированной пас-
сажирской перевозки предполагает взаи-
модействие разных видов транспорта/
различных транспортных организаций 
как между собой, так и с разными когор-
тами пассажиров, обладающих разными 
потребительскими профилями . Таким 
образом, требуется не только современ-
ная технология транспортной работы, но 
и особая технология обеспечения связан-
ности между ними, а именно сетевое 
взаимодействие, опирающееся на вы-
строенную архитектуру горизонтальных 
связей между транспортными организа-
циями – участниками комбинированной 
перевозки [2] .
В отличие от горизонтальной коопера-
ции участников процесса перевозки, сете-
вое взаимодействие строится на принципах 
совместно разделяемых ценностей, дове-
рия, общепринятых стандартах, инстру-
ментах соединения, общих протоколах, 
системах поддержки организованности 
и контроля .
Современные цифровые технологии 
создают технические возможности для се-
тевого взаимодействия качественно нового 
уровня, позволяя интегрировать многослой-
ную «реальную» сеть, состоящую из транс-
портных активов, маршрутной сети, транс-
портных услуг и разного рода сервисов, 
ориентированных на создание ценностей 
для людей, бизнеса и территорий [3; 4; 5] .
Современный этап развития и широко-
го распространения сетей, получивший 
название «уберизации экономики», бази-
руется на использовании платформенных 
решений .
Таким образом, модель организации 
комбинированной пассажирской перевоз-
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ки имеет в качестве своего основания 
технологию транспортной работы по со-
пряжению видов транспорта и видов сооб-
щения по перевозке «от двери до двери» на 
основе комплексного и сопряжённого 
развития транспортной инфраструктуры .
Технология мультимодальной перевоз-
ки реализуется через механизмы связан-
ности транспортных компаний между 
собой (интеграция по горизонтали и вер-
тикали, сетевое взаимодействие) по созда-
нию совместного продукта – комбиниро-
ванной пассажирской перевозки по еди-
ному билету – на основе совместного 
бизнес- процесса .
Использование цифровых технологий 
и создание цифровой зоны взаимодействия 
компаний с пассажирами – «сетевого про-
странства», включающего транспортные 
организации, а также компании, создаю-
щие сопутствующие услуги, формирует 
общую бизнес- платформу как «единое 
окно» для получения «единого билета» .
В самом общем виде модель организа-
ции комбинированной пассажирской пе-
ревозки может быть представлена как 
взаимодействие технологий по созданию 
комбинированной пассажирской перевоз-
ки (рис . 1) .
Конкретные модели организации же-
лезнодорожных комбинированных пере-
возок будут строиться на базе определён-
ной бизнес- модели, выбор которой явля-
ется стратегическим решением компании .
Выделим модели организации комби-
нированных перевозок по такому крите-
рию, как используемая компанией бизнес- 
модель .
1) Бизнес- модель, ориентированная на 
продукт (рис . 2) .
Мы исходим из того, что железнодорож-
ная компания, как правило, – националь-
ный перевозчик, – берёт на себя функцию 
интегратора рынка пассажирских перево-
зок путём диверсификации своих активов 
(например, приобретает в собственность 
автобусный парк) для организации комби-
нированных перевозок . Управление объ-
единённым активом позволяет увеличить 
рынок железнодорожных пассажирских 
перевозок, обеспечить рост их эффектив-
ности, создать новые центры прибыли 
и максимизировать совокупный доход .
В основе модели – цепь поставок, го-
ризонтальный сквозной процесс, поток 
создания дополнительной стоимости/
ценности продукта/услуги, направленный 
на формирование ценностного предложе-
ния комбинированной пассажирской 
перевозки . Компании, реализующие про-
дуктовую бизнес- модель, в фокусе своего 
внимания держат цепь поставок/создания 
дополнительной ценности как своего 
главного конкурентного преимущества . 
Такого типа компании конкурируют не 
продуктами, а цепями поставок, что 
и определяет успешность их бизнеса . Кон-
курентные преимущества цепочки поста-
вок достигаются с помощью технологиче-
ских прорывов, снижения издержек, эф-
фекта масштаба и маркетинга [6]; эффек-
тивность компании возрастает после 
каждого удвоения объёма выпуска, что 
сопровождается увеличением доли рынка 
и ростом конкурентоспособности компа-
нии по цене [7] . Цифровые технологии 
вносят неоценимый вклад в прирост эф-
фективности продуктовой бизнес- модели 
за счёт прослеживаемости и большего 
охвата трансакций, кастомизации предло-
жения . Однако, поскольку сама по себе 
бизнес- модель весьма ограниченно пред-
полагает «выход» за пределы традицион-
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Рис 1. Модель организации комбинированной 
перевозки (составлено автором).
Риc. 2. Бизнес- модель, ориентированная 
на продукт (составлено автором). 
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ного рынка продукта, его трансформацию, 
она не может в полной мере использовать 
потенциал, заложенный в цифровизации 
транспорта и логистики .
2) Бизнес- модель, построенная на со-
вместных/интегрированных бизнес- 
процессах, объединяющих взаимосвязан-
ные и взаимодополняющие производства, 
основные и сопутствующие виды деятель-
ности, для получения совместного продук-
та/результата (рис . 3) .
В такой модели компании, изначально 
имеющие продуктовую бизнес- модель, 
получают сигналы от рынка о возможно-
стях масштабирования собственного биз-
неса за счёт сетевых взаимодействий 
«по горизонтали», обмена информацией 
и данными между различными транспорт-
ными организациями как между собой, так 
и с компаниями, производящими компле-
ментарные и сопутствующие продукты, что 
создаёт новые механизмы монетизации 
ценности . Организация комбинированных 
пассажирских перевозок на базе сетевых 
взаимодействий предполагает выработку 
общих стандартов сотрудничества, дове-
рия, систем поддержки организованности 
и контроля . Как правило, такая модель 
развивается при наличии институциональ-
ных условий – координирующих органов 
в форме ассоциаций, самоорганизуемых 
организаций, поддерживаемых системами 
государственного регулирования и судеб-
ной защитой контрактов . Цифровая транс-
формация транспорта и логистики создаёт 
технические возможности для организации 
сетевого взаимодействия по линии со-
вместного использования активов, компле-
ментарных ресурсов по принципу «едино-
го окна», оптимизации издержек и роста 
качества, с одной стороны, и «массовой 
индивидуализации» предложения для кли-
ентов на базе цифровых технологий, – 
с другой .
3) Бизнес- модель, ориентированная на 
платформенные решения, – системы сер-
висов для агрегации независимых агентов 
рынка, координации и оптимизации взаи-
модействия между ними, как отраслевого 
и межотраслевого характера (B2B), так 
и в сегменте B2C (рис . 4) .
В самом общем виде платформа – это 
общее основание, связывающее поставщи-
ков с потребителями . Казалось бы, плат-
форма не вносит во взаимодействие между 
поставщиком и клиентом никакой новой 
ценности (по сравнению с линейной орга-
низацией), однако здесь возникает «сетевое 
пространство» из поставщиков услуг и их 
потребителей, формирующее дополни-
тельную ценность для его участников 
с точки зрения экономии издержек выбора 
и мобильности . Платформа предстаёт как:
1) основание, на котором интегрирует-
ся полный набор продуктов и услуг;
2) цепочки поставок/создания допол-
нительных ценностей и обслуживающих 
их трансакций;
3) свод правил, протоколов и условий 
взаимодействия участников платформы 
[5] .
Платформенные решения позволяют 
фирме:
• во-первых, иметь несколько потоков/
источников доходов за счёт коалиции с раз-
ными экономическими агентами, работы 
 
 
Рис. 3. Бизнес-модель, построенная на совместных/интегрированных бизнес-
процессах (составлено автором). 
 
В такой модели компании, изначально имеющие продуктовую бизнес-
модель, получают сигналы от рынка о возможностях масштабирования 
собственного бизнеса за счёт сетевых взаимодействий «по горизонтали», 
обмена информацией и данными между различными транспортными 
организациями как между собой, так и с компаниями, производящими 
комплементарные и сопутствующие продукты, что создаёт новые механизмы 
монетизации ценности. Организация комбинированных пассажирских 
перевозок на базе сетевых взаимодействий предполагает выработку общих 
стандартов сотрудничества, доверия, систем поддержки организованности и 
контроля. Как правило, такая модель развивается при наличии 
институциональных условий − координирующих органов в форме 
ассоциаций, самоорганизуемых организаций, поддерживаемых системами 
государственного регулирования и судебной защитой контрактов. Цифровая 
трансформация транспорта и логистики создаёт технические возможности 
для организации сетевого взаимодействия по линии совместного 



















Рис. 3. Бизнес- моде ь, построенная 
на совместных/интегрированных бизнес- 
процессах (составлено автором).
Рис. 4. Бизнес- модель, ориентированная 
на платформенные решения (составлено автором).
 
окна», оптимизации издержек и роста качества, с одной стороны, и 
«массовой индивидуализации» предложения для клиентов на базе цифровых 
технологий, − с другой.  
3) Бизнес-модель, ориентированная на платформенные решения, − 
системы сервисов для агрегации независимых агентов рынка, координации и 
оптимизации взаимодействия между ними, как отраслевого и 
межотраслевого характера (B2B), так и в сегменте B2C (рис. 4).  
 
Рис. 4. Бизнес-модель, ориентированная на платформенные решения (составлено 
автором). 
 
В самом общем виде платформа − это общее основание, связывающее 
поставщиков с потребителями. Казалось бы, платформа не вносит во 
взаи одействие между поставщиком и клиентом никакой новой ценности (по 
сравнению с линейной организацией), однако, здесь возникает «сетевое 
пространство» из поставщиков услуг и их потребителей, формирующее 
дополнительную ценность для его участников с точки зрения экономии 
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• 
одновременно со многими различными 
данными, скорости коммуникаций и об-
мена информацией;
• во-вторых, не менее важным источ-
ником доходов и роста капитализации 
является переход к другому механизму 
координации: сетевому сотрудничеству, 
которое становится самостоятельным ры-
ночным активом [8; 10; 11] . Чем больше 
участников сетевого взаимодействия, тем 
более содержательным и разнообразным 
оно становится, тем выше сетевые эффек-
ты как для отдельных участников сети, так 
и для системы в целом . Участие в сети по-
зволяет работать с различными компания-
ми/клиентами/данными, что увеличивает 
плотность экономического пространства, 
позволяет получать эффект масштаба; 
консолидация активов и совместное ис-
пользование ресурсов обеспечивают каче-
ство сервисов при конкурентных издерж-
ках; разделяемые ценности, доверие 
и стандарты взаимодействия снижают из-
держки координации . Поскольку возника-
ют положительные сетевые эффекты [9], 
постольку выгодно присоединиться к сети, 
быть её участником, что повышает рыноч-
ную стоимость активов компании . Затраты 
же тех, кто не находится в сети, неизбежно 
будут возрастать [8] .
Платформа, таким образом, создаёт 
ценность для всех её участников:
• на стороне предложения – это транс-
портные организации, а также компании, 
создающие сопутствующие услуги (аренда 
автомобиля, резервирование отеля и т . д .);
• на стороне спроса – это пассажиры, 
обладающие разным профилем предпочте-
ний;
• продукт, торгуемый на платформе – 
это информация о расписании движения, 
наличии провозных мощностей и билетов, 
сопутствующих услуг;
• ценность, продуцируемая платфор-
мой, – это скорость, с которой могут взаи-
модействовать участники платформы, или, 
другими словами, новый уровень мобиль-
ности, экономия транзакционных издер-
жек, обратная связь и продуцирование 
новых предложений (продуктов/услуг);
• выгодами на стороне потребителя/
пассажира будут: минимизация времени на 
организацию поездки, оптимальная ско-
рость поездки, единый стандарт качества 
обслуживания на всём маршруте, опти-
мальная цена услуги;
• выгодами на стороне производителя – 
присвоение сетевых эффектов, экономия 
транзакционных издержек, кастомизация 
предложения и лояльность клиента, про-
дуцирование новых продуктов/услуг и уве-
личение прибыли, рост рыночной стоимо-
сти активов .
Блок-схема организации сетевого взаи-
модействия участников российского рын-
ка и выбора приоритетной бизнес- модели 
для обеспечения «бесшовной» мобильно-
сти населения на основе цифровых техно-
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• 
логий при консолидирующей роли желез-
нодорожного транспорта представлена на 
рис . 5 .
На российском рынке пассажирских 
перевозок инициатором создания сетевого 
взаимодействия для расширения маршрут-
ной сети, консолидации активов, оптими-
зации издержек и роста качества услуг пе-
ревозки в силу технологического и эконо-
мического положения может стать ОАО 
«РЖД» . Сетевое взаимодействие с участи-
ем ОАО «РЖД» на основе современных 
информационных технологий запустит 
процесс проникновения услуг и сервисов 
железнодорожного транспорта на смежные 
рынки, привлечёт сервисную инфраструк-
туру для продвижения и обеспечения но-
вых каналов сбыта и продвижения услуг до 
конечных потребителей .
ВЫВОДЫ
1 . Организация комбинированных 
пассажирских перевозок служит консо-
лидации ресурсов и резервов оптимиза-
ции затрат транспортных организаций, 
роста эффективности использования 
транспортных активов . Организация 
комбинированных пассажирских перево-
зок предполагает активное взаимодей-
ствие «по горизонтали» различных транс-
портных организаций как между собой, 
так и с разными когортами пассажиров со 
своими потребительскими предпочтения-
ми и ограничениями по доходу . Актуален, 
следовательно, переход от линейных биз-
нес- процессов, построенных «по вертика-
ли», к бизнес- процессам горизонтального 
типа, предлагающим специализирован-
ные пакеты услуг в системе «единого окна» 
по единым стандартам на базе цифровых 
технологий .
2 . Усложнение технологий, цифровая 
трансформация производственных процес-
сов повышают ценность сотрудничества – 
умения координировать свои действия 
с действиями других экономических аген-
тов, когда конкуренция становится эконо-
мически невыгодной . Современные 
IT-технологии, платформенные решения 
создают технические возможности для 
интеграции бизнес- процессов разных ви-
дов транспорта в целях консолидации 
усилий и сетевого взаимодействия по ли-
нии совместного использования активов, 
комплементарных компетенций, оптими-
зации издержек и роста качества .
3 . Современные тренды в развитии ми-
рового и российского рынка пассажирских 
перевозок свидетельствуют о необходимости 
разработки новых бизнес- моделей создания 
ценности для клиента и в целях компенсации 
убывающего спроса, где проявится новый 
формат использования железнодорожной 
инфраструктуры, ориентированный на со-
здание ценностей для людей, бизнеса, тер-
ритории . Модели организации железнодо-
рожных комбинированных перевозок дол-
жны строиться на базе бизнес- моделей, 
выбор которых должен быть предопределён 
стратегическим решением компании .
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